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Tato bakalářská práce se zabývá informačními systémy. Jejich využití v podniku, 
přínosy a výhody používání těchto systémů. Ve svojí práci se zaměřím na analýzu 
tohoto systému, vyhodnotím výsledky a navrhnu možná řešení pro zlepšení dané 
situace.   
Abstract 
This bachelor thesis deals with information systems. Their use in the enterprise, the 
benefits and advantages of using these systems. In my job, I will focus on the analysis 
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V mojí bakalářské práci si přiblížíme blíže informační systém dané firmy. Posoudíme si 
jeho funkčnost, vyhodnotíme jeho silné a slabé stránky a pokusíme se navrhnout 
zlepšení do budoucna. V současnosti je třeba zaměřit se na podporu IT v podniku, 
protože dnešní doba vyžaduje potřebné informace ve správný čas a na správném místě. 
Díky informačnímu systému máme rychlejší přehled nad firemními procesy, které 
můžeme neustále monitorovat, vykonávat statistiky a zvyšovat jejich efektivnost. 
Jelikož mi firma, ve které jsem tuto praktickou část bakalářské práce vykonával, 
poskytnula interní informace, tak nebude uvedeno její skutečné jméno, ale budou 






Cíle práce a metody zpracování 
Hlavním cílem bakalářské práce bude posouzení informačního systému firmy, 
vyhodnocení jeho slabých a silných stránek a návrh jeho možného zlepšení. Nejdříve 
budou vyhodnoceny všechny podnikové procesy, jejich posouzení a následná 
optimalizace za pomoci informačního systému. Toho hodlám docílit díky konzultaci s 




1 Teoretická východiska práce 
V této části si přiblížíme potřebné teoretické poznatky, které budou použity v této 
bakalářské práci, a ze kterých budu vycházet při svém pozorování a navrhování 
zlepšení. 
 
1.1 Informace jako výrobní faktor 
Výrobní faktory jsou zdroje používané v procesu výroby. Dělí se na čtyři hlavní 
skupiny: přírodní zdroje, práce, kapitál a informace. Koloběh výrobních faktorů při 
výrobě/poskytování služeb je znázorněn na obrázku.  
 
Obrázek 1: Koloběh výrobních faktorů v procesu výroby/ poskytování služeb  
(Zpracováno dle: Miroslav Keřkovský, str. 32) 
Podíl hodnoty výstupů k hodnotě spotřebovaných vstupů nazýváme ekonomickou 
účinností výrobních faktorů – produktivita. V praxi se manažeři zaměřují především na 
produktivitu práce, která je pouze dílčím faktorem ovlivňujícím celou produktivitu. 
Kromě produktivity práce je třeba sledovat i produktivitu využívání přírodních zdrojů 
(půdy), kapitálu a v neposlední řadě i produktivitu informací.  
Pojetí informace jako výrobního faktoru je velmi důležité při vyhodnocování 
návratnosti, která bude vynaložena na informační systémy a informace obecně. (1) 
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1.1.1 Požadavky kladené na informace 
Informace (informační systémy) by při uplatnění v praxi managementu měly splňovat 
určitá kritéria. 
Za nejdůležitější z nich bývají považovány: 
 včasnost, dostupnost, spolehlivost přísunu informací 
 obsah (aktuálnost, relevantnost, pravdivost, objektivnost, přiměřenost) 
 formát 
 cena a užitná hodnota 
 legálnost 
(1, str. 46) 
 
1.2 Co je informační systém? 
Obecně platná definice charakterizuje systém jako množinu prvků a vazeb. Systém se 
vyznačuje vstupními a výstupními vazbami, pomocí kterých získává informace ze svého 
okolí a dále je schopen do svého okolí tyto informace předávat. Na zkoumané systémy 
nahlížíme z hlediska toho, jakým způsobem komunikují se svým okolím. Z tohoto 
pohledu by se informační systém dal definovat jako uspořádání vztahů mezi lidmi, 
datovými a informačními zdroji a procedurami jejich zpracování, za účelem dosažení 
stanovených cílů. (2) 
Podnikový informační systém vytvářejí lidé, kteří prostřednictvím dostupných 
technologických prostředků a stanovené metodologie zpracovávají podniková data a 
vytvářejí z nich informační a znalostní bázi organizace sloužící k řízení podnikových 





1.3 Příčiny vzniku nadbytečných nákladů při realizaci IT projektů 
Z výzkumu, který provedl Petr Sodomka v letech 2002-2006, kdy se dotazoval 39 
respondentů v českých výrobních a obchodních organizacích manažerů, kteří byli 
odpovědni za zavádění a provoz informačních systémů na nejčastější příčiny, které 
vyvolávají nadbytečné náklady při řešení IT projektů. 
Odpovědi byly následující: 
 Nadbytečné množství dodatečných úprav systému a servisních zásahů, které 
jsou důvodem nedostatečnými nebo špatnými požadavky na systém. Tyto 
požadavky však mohou být podceněny ze strany dodavatele. 
 Řešení problémů způsobených nevhodným výběrem informačních technologií. 
Příčinou špatného výběru je nejčastěji neznalost trhu a jeho nabídky. Negativní 
vliv může mít také tlak dodavatelů, kteří nejednají seriózně.  
 Eliminace chyb vzniklých nevhodným funkčním pokrytím systému, který je 
příčinou nebo i důsledkem koncepční roztříštěnosti, nedostatečné úrovně 
integrace, nízké flexibility nebo ovlivňování návrhu uživateli nebo 
managementem organizace. Negativním dopadem jsou nekonzistentní a špatně 
dostupná data. 
 Řešení objektivní nespokojenosti uživatelů a managementu s informačním 
systémem, který je způsoben předchozími negativními vlivy. 
(8, str. 52) 
Z ekonomického pohledu by se daly tato fakta shrnout a zobecnit do této definice: 
Při vytváření podnikového informačního systému organizace investuje prostředky do 
konvergence IS/ICT řešení a dosavadního způsobu zpracování podnikových informací. 
Nezanedbatelná část těchto prostředků je spotřebována v podobě nadbytečných nákladů 





1.4 Nejčastější problémy s uživateli IS a jejich řešení 
Hlavní příčinou problémů všech uživatelů podnikových informačních systému jsou tyto 
faktory: nízká úroveň jejich znalostí, dovedností, motivace k práci se systémem a jejich 
nízká informovanost. Na základě předešlého výzkumu provedeného Petrem Sodomkou 
autor shrnul nejčastěji zmiňované problémy s uživateli do následujících bodů a připojil 
doporučení, která byla ve shodě s respondenty jeho průzkumu (8, str. 68): 
1. Uživatelé neumí popsat procesy, které ovlivňují, nebo nerozumí požadavkům na 
jejich řízení 
K řešení problému je nejlepší volbou použít klíčové uživatele, kteří však musí být řádně 
proškoleni s dostatečným časovým předstihem. Pak jim lze svěřit odpovídající 
kompetence k překonání informačních a znalostních bariér. Při objasňování konkrétních 
otázek je vhodné maximálně využít vizualizačních a modelovacích nástrojů a diagramů 
popisujících vztahy mezi procesy a toky dat. 
2. Není k dispozici dostatek odborně zdatných a časově nepřetížených klíčových 
uživatelů 
Tento problém bezprostředně ohrožuje realizaci projektu. Aby byl připraven dostatečný 
počet klíčových uživatelů, je vhodné uplatnit jejich tzv. třífázový výběr 
 Vytipování pracovníků s dostatečnými znalostmi, dovednostmi a zkušenostmi, a 
to nejen podnikových procesů, ale i IS/ICT. Vývoj zkušeností u jednotlivých 
pracovníků lze sledovat prostřednictvím tzv. Mapy kvalifikačního růstu. Je třeba 
rozhodnout z jakých podnikových oblastí, a jak budou tito pracovníci vybráni, a 
jakým způsobem budou zainteresováni na IT projektu. 
 Ověření v jakém složení jsou vybraní lidé schopni spolupracovat. Cílem je 
předejít možným konfliktům a neshodám v týmu, ještě než bude implementace 
započata. 
 Určení kompetencí členů týmu, je třeba dbát na zastupitelnost jednotlivých členů 




3. Uživatelé nejsou ochotni měnit dosavadní způsob ovládání procesů nebo nesouhlasí 
s navrženými záměry projektu 
Je třeba zdokumentovat stav a je třeba zabezpečit ověření požadavků při ověření 
projektu od všech nesouhlasících jednotlivců. Pokud nejsou změny specifikovány 
v požadavcích na projekt, pak je nutné mít dopředu připravenou rozpočtovou rezervu 
pro jejich včasné zahájení. Změnové řízení, jeho postup a vyhodnocování musí být 
přitom popsáno v základní listině projektu. Veškeré změny je třeba zaznamenávat. 
4. Uživatelé nevychází dobře s pracovníky dodavatelské organizace 
U rozsáhlých a nákladných projektů se volí řešení této situace výměnou kontroverzních 
osob. U malých projektů je třeba zvážit, zda případné změny přinesou užitek 
vynaloženému úsilí. 
5. Uživatelé nedokážou mezi sebou navzájem dobře spolupracovat 
Nejlepší řešení tohoto problému je uplatnit individuální přístup pro každého člena týmu. 
Přitom dbáme na zásadu nezabývat se dílčími rozpory.  
6. Během přípravy na provoz došlo k výrazné obměně původně proškolených uživatelů. 
Znalosti systému a počítačová gramotnost uživatelů je nižší, než byl původní 
předpoklad 
V dostatečném časovém předstihu je třeba vytipovat uživatele, kteří potřebují základní 
školení práce se systémem. Po ukončení školení je dobré provést test znalostí 
proškolených uživatelů. 
7. Ostrý provoz systému odhalí problémy s uživateli, které mohly být vyřešeny již 
v průběhu implementace 




1.5 Bezpečnost informačních systémů 
Jedná se o atribut spolehlivosti přísunu informací. Do této oblasti patří ochrana dat proti 
jejich ztrátě, poškození, zneužití a nežádoucímu přístupu v důsledku selhání 
technických prostředků a lidského faktoru.  
Mezi nejčastější důvody výpadku/ narušení informačního systému jsou přírodní 
katastrofy, výpadek elektřiny (proti tomuto mohou být systémy odolné, jelikož mohou 
být napojeny na záložní zdroje energie), porucha hardwaru nebo softwaru, selhání 
lidského faktoru. V současné době se zvyšuje i počet systémů, které byly napadeny 
počítačovým virem v důsledku prohlížení internetu.  
Nestabilita, případné výpadky a ostatní negativní události mohou mít velké dopady na 
fungování organizace.  
Pro správné zabezpečení dat je třeba znát jejich cenu, vyhodnotit možná rizika a mít 
ochotu investovat do preventivních opatření. Bezpečnost lze definovat jako zabezpečení 
proti hrozbám, minimalizaci rizik a komplex administrativních, technických, logických 
a fyzických opatření pro prevenci a detekci neautorizovaného využití dat.  
Bezpečnost v informačním prostředí lze zjednodušeně rozdělit na následující domény: 
 Komunikační bezpečnost – ochrana přenášených dat a zamezení nežádoucího 
datového provozu 
 Fyzická bezpečnost – ochrana před přírodními hrozbami a fyzickými útočníky 
 Personální bezpečnost – ochrana před vnitřními útočníky při náboru nových 
zaměstnanců, při vykonávání práce a po skončení pracovního poměru 
 Bezpečnost informačních systémů a technologií – ochrana infrastruktury 
informačních systémů uchovávající data v elektronické podobě proti 
relevantním hrozbám typu neautorizovaný přístup, malidní software (viry a 




1.6 Přínosy IS 
Informační systémy v podniku pomáhají zlepšit vnitropodnikovou integraci a začlenění 
podniku s jeho dodavateli a zákazníky, zefektivnit podnikové procesy, komunikaci a 
celkovou dostupnost dat, což podporuje zkracování času trvání, ale také přispívají ke 
snižování nákladů v podniku.  Dále jejich přínos může být v podobě nových resp. 
inovovaných produktů a služeb, zprostředkování jejich vstupů na nové trhy a v podpoře 
růstu podílu na trzích (3, str. 177). 
 
1.7 Co je to proces? 
Proces je definován jako posloupnost předem daných činností vykonaných proto, aby 
bylo dosaženo předem daných podnikových cílů. Každý proces je možno analyzovat a 
definovat: „hodnotu“, kterou přidává proces finálnímu produktu, vlastníka procesu, 
zákazníky procesu, čas potřebný k realizaci procesu, náklady potřebné na realizaci 
procesu, informační a hmotně-energetické vstupy a výstupy procesu a vnitřní logiku 
procesu (4). 
  
1.7.1 Procesní mapa 
Procesní mapa je diagram, který zachycuje prostřednictvím grafických znaků hlavní 
činnosti procesu, jejich vzájemné souvislosti, sledy, větvení a případné zpětné vazby a je 
doplněna řadou dalších informativních údajů popisujících chování procesu, jako 
například časové nebo kapacitní údaje, odpovědnostní přiřazení k pracovní skupině 
nebo jiné doplňkové informace potřebné pro komunikaci vlastností znázorněného 
procesu (5, str. 116). 
Procesní diagramy mohou mít spoustu podob podle jejich obsahu a konkrétního 
zaměření. 
Mezi nejčastěji používané patří: 
Jednoduché diagramy sledu pracovních činností: zachycují pouze základní sledy a 
větvení procesů. Využívají se především pro znázornění jednodušších scénářů 
probíhajících v rámci jednoho oddělení. 
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Víceúrovňové procesní struktury: používané především na znázornění vazeb mezi 
procesními oblastmi a skupinami procesů – tyto diagramy nepopisují procesní toky jako 
takové, mají však nezastupitelnou úlohu pro rozbory zadání a plány projektů, vymezení 
hranic procesů a znázornění vazeb mezi procesními oblastmi u komplikovaných a 
rozsáhlých procesních struktur. 
Dráhové diagramy: procesní diagramy kombinované s funkčními rozpisy, které 
připomínají dráhy plaveckého bazénu. Každá z drah je přidělena jedné pracovní skupině 
a sledy činností jsou umístěny v diagramu tak, že vidíme, která předchází a která 
následuje. Dále je možné vidět, jak jsou postupně meziprodukty předávány mezi 
jednotlivými odděleními a kdo nese zodpovědnost za vykonání příslušného kroku (5, 
str. 116).  
 
1.7.2 Procesní pohled na podnikové informační systémy 
Mezi podnikovými procesy a podnikovým IS existuje velmi úzká vazba. Použití 
informačních systémů vede totiž ke zlepšení dostupnosti dat a to má za následek 
zlepšení podnikových procesů. Procesní orientace podniků však nesouvisí jen s IS, ale 
můžeme se s nimi setkat v souvislosti podnikových projektů a aktivit.  
Důležitost procesů a jejich výkonnosti v souvislosti se zkoumáním efektů informatiky 
v podnikové sféře identifikovaly i průzkumy prováděné Českou společností pro 
systémovou integraci v závěru roku 2006. Tyto průzkumy, které zahrnovaly cca 120 
podniků všech velikostí i různé orientace produktů, potvrdily, že procesní výkonnost je 






Pravidelné přesčasy a práce o víkendech počínaje druhým týdnem projektu jsou 
neklamným znamením, že časový rozvrh zapojení zdrojů je příliš těsný (6, str. 76). 
Zapojení zdrojů do projektu vždy zabere nějaký čas pro jejich převedení. Převedení 
nebo získání zdroje pro projekt se anglicky nazývá leadtime. Někdy tento pojem 
můžeme chápat i jako dobu potřebnou pro celkovou realizaci. Tento pojem je možné 
vyložit více způsoby. Můžeme sledovat leadtime pro konkrétní dílčí úkoly nebo pro 
celý projekt (6, str. 77).  
 
1.9 SWOT analýza 
SWOT analýza je snadným nástrojem pro systematickou analýzu, zaměřenou na 
charakteristiku klíčových faktorů ovlivňujících strategické postavení podniku. Tato 
analýza využívá poznatků z předem provedených analýz tak, že identifikuje hlavní silné 
a slabé stránky podniku a srovnává je s hlavními vlivy z okolí podniku, příležitostmi a 
eventuálními hrozbami. SWOT analýza rozlišuje dvě základní charakteristiky, a to 
vnitřní situaci podniku a dvě charakteristiky jeho okolí – možné příležitosti a 
potenciální hrozby. Z tohoto pojetí však vyplývá omezení. Často je velmi obtížné 
rozhodnout, zda jsou příležitosti skutečně tím, jak se zdají, a jestli se nejedná spíše o 
hrozby a zda konkrétní charakteristika podniku představuje jeho silnou stránku a nikoliv 
slabou. Hrozba se v určitých možnostech může změnit na příležitost.  
Hlavním cílem uplatňování SWOT analýzy je rozvíjet silné stránky podniku a 
eliminovat popř. omezovat jeho slabé stránky a současně být připraven na možné 
příležitosti nebo hrozby.  V této souvislosti je jasná klasifikace faktorů vnější a vnitřní 
situace směřující k jednoznačné identifikaci příležitostí a hrozeb. Identifikace silných a 
slabých stránek je poměrně často méně významná a podstatná než identifikace vnějších 
a vnitřních faktorů a jejich následné ocenění vlivu a vazeb mezi nimi. Právě v tomto je 
největší přínos SWOT analýzy.  
Účel SWOT analýzy nespočívá ve zpracování seznamu potenciálních příležitostí a 
hrozeb a silných a slabých stránek, ale především myšlenka hluboce strukturované 
analýzy poskytující užitečné poznatky. Pokud má mít SWOT analýza v procesu 
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plánování a tvorby strategie smysl, musí její aplikace směřovat k identifikaci, nalezení a 
posouzení vlivů, k predikci vývojových trendů faktorů vnějšího okolí a vnitřní situace 
podniku a jejich vzájemných souvislostí.  
 
Postup při realizaci SWOT analýzy je následující: 
 Identifikace a předpověď hlavních změn v okolí podniku, k čemuž slouží závěry 
mnoha provedených analýz. Zvláštní pozornost je vhodné věnovat faktorům, 
které jsou proměnlivé a klíčové k úspěchu.  
 S využitím závěrů jednotlivých částí analýzy vnitřních zdrojů a schopností 
podniku identifikovat silné a slabé stránky podniku a specifické přednosti. 
 Posouzení vzájemných vztahů jednotlivých silných a slabých stránek na jedné 
straně a hlavních změn v okolním prostředí podniku na straně druhé. K tomu lze 
využít znázornění jednotlivých charakteristik ve formě diagramu SWOT 
analýzy. 
Sestavení diagramu SWOT analýzy usnadňuje porovnání vnějších rizik a příležitostí 
s vnitřními silnými a slabými stránkami podniku a umožňuje systematický přístup 
strategické volby. Kombinace těchto faktorů ovlivňuje vznik různých variant možných 
budoucností, a tudíž vyžaduje různé strategické volby. Diagram SWOT analýzy 
vzhledem ke svojí přehlednosti může vyvolávat úvahy směřující k volbě určité strategie. 
Kombinací klíčových potenciálních příležitostí a hrozeb spolu s předpokládanými 
silnými a slabými stránkami umožňuje zvažovat čtyři rozdílné vzorové situace, které se 





2 Analýza problému a současná situace 
V této části bude analyzována současná situace v podniku. Výsledky analýzy budou 
následně zhodnoceny a interpretovány. Na základě tohoto pozorování budou v další 
kapitole moje vlastní návrhy řešení dané problematiky a vyhodnocení, zda jsou tyto 
návrhy přínosné nebo se jejich realizace nevyplatí.  
 
2.1 Představení firmy 
Jedná se o firmu, která se zabývá průmyslovou výrobou. Jde o velkou firmu 
mezinárodního charakteru, kterou z důvodu tajnosti informací, nemohu jmenovat jejím 
skutečným jménem, mimo jiné kvůli smlouvě o mlčenlivosti, kterou jsem s firmou 
podepsal. Pobočka, na které jsem prováděl analýzu, disponuje 400-600 zaměstnanci. 
Jedná se tedy o podnik na pomezí středního až velkého charakteru. 
 
2.1.1 Organizační struktura firmy 
 
 
Obrázek 2: Organizační struktura firmy (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
V čele této divize stojí generální ředitel. Generálního ředitele přímo zastupuje operation 
manager, který je v organizační struktuře druhý nejvyšší. Pod operation managerem 
jsou vedoucí jednotlivých oddělení výroby, konstrukce, obchodního, personálního 
oddělení a produktový management. Tito vedoucí jsou přímo odpovědní operation 
managerovi, který musí korigovat veškerou operativu v podniku a zajistit uspokojování 
23 
 
zákazníků. Každé oddělení samostatně má svůj management, který má na starosti jeho 
správný chod a spolupráci s ostatními odděleními. Jako další se zde vyskytují plánovači, 
kteří mají na starosti časové a materiálové plánování výroby. Své zastoupení zde mají i 
koordinátoři a operátoři výroby, kteří v organizační struktuře spadají pod jednotlivé 
směnové mistry, kteří zodpovídají za jejich práci. Směnoví mistři mají své zástupce, 
kteří operují přímo ve výrobě. Tito zástupci dbají na fyzický průběh montáže a 
koordinují samotnou výrobu.  
 
2.2 Současná situace 
V současnosti tato firma využívá informační systém SAP, který má modifikovaný pro 
své potřeby. Pobočka, na které byl prováděn výzkum, má k dispozici dvě výrobní haly. 
Jedna z nich je automatizovaná a na druhé probíhají veškeré práce manuálně bez 
automatizace. Každá z výrobních hal využívá svůj informační systém.  
Informační systém je určen k plánování, řízení a organizování výroby. Obsahuje 
centrální databázi, na kterou jsou připojena všechna jednotlivá oddělení (obchodní 
oddělení, konstrukce, personální oddělení, účetní, sklad, výroba atd.). Jednotlivé 
oddělení jsou v systému evidovány jako moduly. V automatizované hale je informační 
systém nastaven optimálně a dobře plní svoji funkci. Samozřejmě by se na něm dalo 
najít nějaké zlepšení, ale v této práci se budeme zabývat pouze systémem na druhé hale, 
který má nedostatky hlavně ve výrobním modulu. 
Výrobní hala, kde dochází k manuálnímu osazování výrobků, disponuje dvěma 
systémy. Jeden je určen pro čtení čárových kódů, které jsou umístěny na každém 
výrobku. Tento čárový kód je vložen na začáteční polotovar a čárový kód je uložen do 
systému. Při každé další provedené operaci (dodáním přístrojů, kabeláže apod.) se 
čtečkou čárový kód aktualizuje. Tento proces je opakován až do finální podoby 
výrobku. Díky tomu jsme schopni podle čárového kódu aktuální výrobek s konkrétní 
specifikací dohledat, a tím jsme schopni monitorovat, v jaké fázi výroby se nachází, a 
který pracovník provedl konkrétní operaci. Toto řešení je poměrně efektivní a svoji 
funkci plní dobře.  
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Tento systém je jednoduchý a přehledný. Problémem může být jeho občasná nestabilita. 
Ať už je to způsobeno samotným programem nebo sestavou na které běží. Hlavní a 
největší nevýhoda tohoto systému spočívá v tom, že není propojen s informačním 
systémem. Proto vedení a plánovači výroby nemají včasné a přesné informace o 
aktuálním stavu výroby v informačním systému, a to jim ztěžuje rozhodování a 
plánování. 
Pokud někdo chce dohledat konkrétní výrobek je nucen použít externí tabulku či 
databázi, ve které jsou uloženy všechny výrobky s jejich čárovými kódy a tyto 
informace si zvlášť a po jednom (neexistuje hromadný import těchto údajů do 
informačního systému) vložit do informačního systému. Program pro správu čárových 
kódu byl vytvořen na míru jedním ze současných pracovníků. Ač tento program plní 
svoji funkci dobře, tak jeho neschopnost komunikovat s informačním systémem práci 
spíše ztěžuje. Tím dochází k duplicitním procesům a operátorům ve výrobě je tak 
ztížena práce.  
Dalším problémovým faktorem je špatná modifikace výrobního modulu informačního 
systému pro konkrétní potřeby. Systém neobsahuje filtry pro zobrazení sestav, 
podsestav atd. To znamená, že při vyhledání konkrétního výrobku a jeho materiálového 
složení je třeba „proklikat“ se mnoha tabulkami. Toto vyhledávání nakonec nepřinese 
konkrétní výsledek, ale všechny možné výrobky s námi hledaným materiálovým 
složením. Z tohoto seznamu si musíme vybrat to, co potřebujeme nejvíce. Tato operace 
je časově náročná, zbytečně složitá a nezasvěcený uživatel systému bude velmi těžce 
hledat relevantní výsledky. 
Problematická je též výrobní dokumentace pro výrobky. Dochází k duplicitě, 
nesmyslnosti zadání a nepřehlednosti v dokumentaci. V současné době zde není 
nastaven žádný mechanismus, který by dokumentaci kontroloval a do výroby pouštěl 
jen tu bezchybnou. Samozřejmě některá výrobní dokumentace prochází ve fázi výroby 
některými změnami na přání zákazníka (podle statistiky 50% změn ve výrobě pochází 
od zákazníka). Těmto změnám se předcházet efektivně nedá nebo v minimálním počtu 
případů. Problematické jsou naopak chyby v dokumentaci, které pocházejí přímo 
z konstrukce. Tyto chyby jsou převážně zapříčiněny chybou lidského faktoru nebo 
špatnou komunikací konstrukce s projekt managementem. 
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Další závažným nedostatkem se jeví čas vydávání zboží ze skladu do výroby. Tato 
operace je časově náročná a při nedostatku materiálu ve výrobě je nutné kvůli této 
prodlevě probíhající operaci pozastavit a počkat na vydání materiálu. Materiálové 
výdejky a komunikace výroby se skladem je prováděna přes informační systém. Tato 
komunikace je jasná a dostatečně rychlá, ale přesto dochází k časovým prodlevám. 
Příčinou těchto prodlev bude dle mého názoru špatná organizace lidských zdrojů ve 
skladu. Tyto prodlevy zbytečně prodlužují leadtime projektu, jelikož se jedná o obsáhlé 
projekty, tak se nejedná o zanedbatelnou prodlevu.  
Při sledování práce zaměstnanců v praxi jsem dospěl k závěru, že dalším problémem 
bude jejich nedostatečná kvalifikace pro práci v SAP. Bohužel z tohoto pozorování 
vyplynulo, že ve firmě se nejspíše nenachází nikdo kvalifikovaný pro práci s tímto 
informačním systémem. Toto bude pravděpodobně způsobeno nedostatečným 
proškolením zaměstnanců. Práci, kterou vykonávat potřebují, zvládají bez problémů, ale 
při nahromadění úkolů již tato práce nebude natolik efektivní a přehledná. 
Nutno podotknout, že v této části práce jsem se zaměřil pouze na negativní provedení 
daných věcí. V žádném případě to neznamená, že firma nedisponuje ničím pozitivním. 
Rozhodně je třeba vyzdvihnout obchodní oddělení, protože oproti minulým obdobím 
počet přijatých zakázek roste. Celkově by se funkce managementu daly hodnotit kladně. 











2.2.1 SWOT analýza firmy 
 
Silné stránky „S“ Slabé stránky „W“ 
Výrobní technologie 
Technický potenciál  
Zázemí nadnárodní společnosti 
Pracovní potenciál lidí 
Jednotné portfolio výrobků 
Know - how a tradice 
Poloha v Evropě 
Exportní firma 
Chyby ve výrobní dokumentaci 
Neoptimální implementace výrobního modulu 
IS 
Nedostatek kvalifikovaného personálu 
Velikost objemu výroby – nedostatečné 
plánování 
Cena výrobků 
Absence dodávek na klíč 
 
Příležitosti „O“ Hrozby „T“ 
Upevňování pozice na zahraničních trzích 
Získávání nových zakázek 
Možnosti modernizace technologií 
Zvyšování objemu výroby 
Konkurence 
Vývoj kurzu Eura 
Externí dodatečné změny v projektech 
Kolísání objemů výroby 
(Zdroj: vlastní zpracování) 
Silné stránky: Mezi největší výhodu firmy patří její zavedené a odzkoušené výrobní 
technologie. Následující obrovskou výhodou je technický potenciál, kterým podnik 
disponuje, ať už se jedná o technické vybavení, rozvržení pracovišť apod. Další velkou 
výhodu činí zázemí nadnárodní společnosti, které pomáhá v klientech probudit větší 
důvěryhodnost. Pomocí centralizace jsou organizovány jednotlivé zakázky, vedení 
několika kooperací, rozdělení trhu a zaměření se na konkrétní trhy. Další velkou 
výhodou je pracovní potenciál lidí. Know – how a tradice by se sice daly zařadit do 
odrážky „zázemí nadnárodní společnosti“, ale v tomto pojetí jsou zahrnuty výrobní 
postupy, firemní kultura apod., ale v předcházející odrážce je toto zázemí myšleno jako 
obchodní značka. 
Slabé stránky: Mezi alarmující slabé stránky podniku patří špatná dokumentace 
projektů, materiálových potřeb a organizace zakázek. Tento chaos je způsoben 
především rostoucím objemem výroby, kde nemůže fungovat jednoduché řízení výroby 
jako při malých objemech, ale je třeba řízení výrobních procesů uzpůsobit. V důsledku 
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těchto problémů dochází ke špatnému plánování, a tím dochází k materiálovým a 
časovým ztrátám. Dále je zde špatně vedená podpora ze strany konstrukce, kdy se do 
výroby dostávají neaktuální a špatné informace a požadavky na materiál zapříčiňuje 
snižování efektivity výroby. Rostoucí objem výroby je sice faktor pozitivní, ale v tomto 
případě objem předběhl plánovací možnosti, a tak se podnik při zvýšeném objemu 
výroby potýká s plánováním projektů, což má za následek zhoršování realizace, růst 
nákladů apod. Jelikož firma vyrábí kvalitní výrobky, tak se svojí cenou výrobků nemůže 
konkurovat drobným podnikatelům, a tak se zúčastňovat realizací menších zakázek. 
V tomto ohledu by se tento faktor dal brát jako slabá stránka, i když reálně je pro 
podnik této velikosti daleko výhodnější realizovat větší projekty. Nevýhodu by mohlo 
představovat již zmíněné jednotné portfolio, kdy firma neumožňuje tvorbu konkrétní 
dodávky dle přání zákazníka, ale má na výběr z určitých pevně daných standardů.  
Příležitosti: Jelikož tato firma dodává výrobky do celého světa, tak její největší 
příležitostí je ovládnutí trhů na jižní polokouli, realizace projektů do západní části světa 
jako je Amerika nebo dále na východ do zemí bývalého Sovětského bloku. Na těchto 
trzích nevystupuje příliš mnoho konkurentů, a tak je možnost zaujmout zde silné 
postavení celkem jednoduše realizovatelná. Firma vynakládá finanční prostředky na 
výzkum a vývoj jejích výrobků, proto tento výzkum může být dobrou příležitostí, jak 
udržet krok nebo dokonce své konkurenty předběhnout. Vzhledem k moderním 
technologiím má firma dobrý potenciál vyhrát spousty dalších výběrových řízení, a tak 
realizovat větší počet lukrativních projektů.  
Hrozby: Konkurence je hrozbou každé firmy na jakémkoliv trhu, tady tento případ není 
výjimkou. Jelikož je dost transakcí prováděno se zahraničními klienty, nepříznivý vývoj 
kurzu Eura by mohl mít negativní vliv na finanční prostředky, které firma dostane za 
realizaci projektů zaplaceno. Nezanedbatelným faktorem jsou i externí změny 
v projektech, které vyvolávají změny v požadavcích zákazníka. Někdy jsou tyto změny 
ovlivněny nízkou technickou vybaveností zákazníků, kteří provedou chybu ve 
výpočtech a objednají si výrobek, který by nebyli schopni uvést do provozu. Posledním 
externím negativním faktorem může být v budoucnu kolísání realizace projektů, jelikož 




2.2.2 Silné stránky informačního systému 
Systém je složen z několika modulů, jako jsou výrobní, ekonomický, finanční a 
personální. Kromě výrobního modulu jsou ostatní nastaveny optimálně a jejich 
kombinace při použití v praxi vytváří silnou a efektivní podporu pro řízení a chod firmy. 
Výrobní modul obsahuje veškeré materiálové požadavky na jednotlivé projekty, stav 
materiálu na skladě, složení jednotlivých sestav a podsestav, soupisku jednotlivých 
dílců apod. Tyto informace jsou velmi důležité pro výrobu a jejich dostupnost je 
nepostradatelná. 
 
2.2.3 Slabé stránky informačního systému 
Současnou největší nevýhodou informačního systému je, že neobsahuje žádný jednotný, 
centrální systém, ve kterém by byly uloženy jednotlivé sestavy výrobků, přehled všech 
probíhajících a minulých projektů, které by se daly snadno dohledat. Systém těmito 
informacemi disponuje, ale cílovému uživateli není schopen tyto informace rozumně 
nebo přehledně poskytovat. Dále chybí sjednocené vedení, které by zaručovalo přístup 
do systému všem oprávněným osobám na jednotlivých organizačních stupních. Tento 
problém znesnadňuje přístup k informacím lidem, kteří je potřebují v co nejrychlejším 
čase. Na základě této neefektivnosti dochází k časovým prodlevám a zmatenosti při 
řízení probíhajících projektů.  
 
2.3 Způsob zadávání zakázek 
Jelikož podnik se zabývá zakázkovou výrobou, která se dále dělí na přímé a nepřímé 
zakázky, tak diagram bude rozdělen na jednotlivé obrázky probíhajících procesů 
jednotlivého oddělení. Pro přehlednější ilustraci bude EPC diagram proveden na popisu 
přímé zakázky a jejich podnikových procesů. Rozdíl mezi přímými a nepřímými 
zakázkami spočívá v tom, že nepřímou zakázku předává pobočce nějaký jiný obchodní 
partner (jiná pobočka spadající do stejného koncernu, nejčastěji se jedná o pobočky ze 
severských zemí EU). Podstata nepřímé zakázky spočívá v tom, že veškeré požadavky 
zákazníka a specifikaci zakázky dojedná obchodní partner a tyto požadavky jsou 
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sděleny pobočce, která se bude starat o výrobu dané zakázky. Tento postup se provádí 
kvůli nižším nákladům na výrobu než v dané zemi, ze které nepřímá zakázka pochází. 
Přímé zakázky jsou naopak vyhledávány u konkrétních partnerů, se kterými pobočka, 
na které byl prováděn výzkum, běžně obchoduje (převážně východní a jižní státy). O 






2.4 Diagram tvorby přidané hodnoty 
Pro znázornění hlavních podnikových procesů byl použit diagram přidané hodnoty. Na 
tomto diagramu je možné vidět, které hlavní procesy probíhají při realizaci zakázek.  
 
Obrázek 3: Diagram tvorby přidané hodnoty (Zdroj: vlastní zpracování) 
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2.4.1 EPC diagram podnikových procesů 
Na základě informací vypozorovaných při své praxi jsem vypracoval procesní mapu, 
která má znázorňovat podnikové procesy Vzhledem k velkému množství probíhajících 
procesů byla tato mapa zobecněna a znázorněny byly nejdůležitější probíhající procesy. 
Pro lepší orientaci byla procesní mapa rozdělena na části podle průběhu domlouvání 
zakázky. 
Na obrázcích níže máme znázorněny procesy, které probíhají při dojednání přímého 
kontraktu. O tento kontrakt se převážně stará obchodní oddělení, které disponuje 
zkušenými techniky. V diagramech máme i znázorněny konkrétní procesy, do kterých 
















Leadtime je sledován na všech organizačních úrovních v podniku, aby bylo možné 
posuzovat rychlost a efektivitu procesů. Samozřejmostí je snaha o to, aby leadtime byl 
co nejmenší, protože zvyšování leadtimu s sebou nese i zvyšování nákladů, popř. 
nesplnění předem dohodnutých termínů. Jelikož je kalkulace ceny na konkrétní projekt 
předem daná, tak musí být snaha firmy, o co největší minimalizaci nákladů na projekt, 
protože podle toho se odráží její ziskovost. Ziskovost firmy je průměrně v rozmezí od 
1%-15%. Pro prosperitu firmy je optimální 15% zisku na konkrétní projekt.   
 
2.5.1 Plánování výrobních zakázek 
Z důvodu nesjednoceného systému řízení neprobíhá přesné plánování. Z tohoto důvodu 
není plánování výroby dostatečně flexibilní na případné změny. Plánování je prováděno 
pomocí síťových diagramů, které jsou složité. Dalším problémem je více softwarových 
nástrojů používaných ke sledování a ovládání výroby. Tyto programy nespolupracují 
s informačním systémem SAP, proto se všechny informace jimi poskytnuté musí do 
SAPu vkládat ručně nebo jinak převádět.  
Takto operátor výroby pracuje s nedostatečnými informacemi, které mu musí osobně 
sdělit nadřízený nebo je nucen si je v systému vyhledat. Je třeba, aby bylo možné IS 
využívat naplno s tím, co poskytuje. 
O tomto problému v plánování svědčí také to, kdy je většina materiálu vyskladněna ve 
výrobě a překáží nebo není momentálně využívaná. V optimální situaci by měl být 
materiál do výroby uvolňován postupně v požadovaných výrobních dávkách. Dalším 
problémem je špatná přehlednost ve vyskladněném materiálu, kdy mnoho času zabere 
najít konkrétní díl a to i přesto, že vyskladněný materiál je označen konkrétními čísly 
projektů. Jelikož všechen materiál objednávám logistikou a následně skladem 
uvolňován do výroby na jedno konkrétní pevné datum, dochází ke zbytečně velkému 




2.6 Současné nastavení organizačních jednotek 
Každá organizační jednotka by měla být nastavena tak, aby při jakémkoliv oslabení 
jednoho nebo více článků, byl systém schopen pracovat samostatně dál. Zde tomu tak 
není. To může být při výhledu do budoucna dalším velmi nebezpečným faktorem. 
Důležité informace, pozice materiálu apod. jsou sdělovány jen konkrétním 
pracovníkům, kteří za ně zodpovídají. Toto počínání vede k nesamostatnosti 
organizační jednotky a při výpadku tohoto jednoho článku se systém začne hroutit nebo 
dojde k chaosu.  
 
2.7 Technologický postup a výrobní kapacita 
Pro výrobky nejsou nastaveny žádné konkrétní výrobní postupy (alespoň v prostorech 
montáže nejsou k dispozici). V praxi toto může být velice problematické, protože 
výrobky mohou být vyráběny různým způsobem a mohou se od sebe lišit. Navíc 
z důvodu absence technologického postupu si výsledný výrobek nemáme ani podle čeho 
ověřit. Pokud bychom zacházeli do důsledku, tak pracovníci nemají jasně stanoveny 
podmínky pro práci a tím pádem není možné stanovit časové normy pro výrobu. 
Respektive časovou normu nastavit můžeme, ale bude pracovat nepřesně, protože každý 
zaměstnanec má jiné podmínky. Z toho jednoznačně vyplývá, že i výstup pro hodnocení 
efektivity a výkonnosti bude značně nepřesný.  
Jelikož nemáme přesně dané a normované procesy, které probíhají ve výrobě, 
nemůžeme efektivně procesy optimalizovat k vyšší výkonnosti.  
 
2.8 Realizace projektů 
Projekt může být předán ve dvou následujících fázích:  
 po obdržení objednávky nebo podepsání smlouvy 
 v nabídkové fázi 
Rozhodnutí je ovlivněno povahou a složitostí projektu a záleží na domluvě mezi 
Obchodním oddělením a Vedoucím projektového řízení realizace zakázek.  
37 
 
Vedoucí projektového řízení přidělí projekt projektovému managementu. Zohledňují se 
jeho časové a technické náročnosti a zákazník, pro kterého je projekt realizován. 
Posouzení projektu provádí pověřený projekt manager ve spolupráci s konstrukcí a 
výrobou. Projekt je posuzován z ekonomického a technického hlediska. 
Předání projektu probíhá mezi obchodním oddělením a projektovým managementem. 
Před předáním vyplní obchodník formulář „Interní předání obchodu“ a je uveden na 
seznam předávaných dokumentů včetně identifikace jejich poslední platné verze. Dále 
je vytvořen formulář „realizace projektu“, kde jsou uvedeny hlavní termíny projektu 
(zahájení a ukončení montáže, expedice). Ty stanovuje oddělení projektového řízení. 
Tyto informace jsou nutné k předání projektu do realizace. Tento dokument je 
zaznamenán do obchodního případu.  
Projektový management zajistí založení projektu do SAP. V praxi to znamená, že předá 
do oddělení logistiky následující dokumenty – žádost o založení projektu do systému a 
vytvoření předběžných kalkulací na projekt. Tato kalkulace je v souladu s poslední 
platnou revizí objednávky od zákazníka a s celou objednávkou. 
Jedním z nejdůležitějších dokumentů pro realizaci je kontrolní list tzv. checklist, který 
je vyplňován pracovníkem z obchodního oddělení. V případě nejasností je zákazník 
vyzván projektovým managementem nebo obchodním oddělením k doplnění 
chybějících údajů. Vždy po dohodnutí změn nebo potvrzení konkrétní objednávky 
provede projektový management revizi kontrolního listu v elektronické podobě a o této 
změně informuje konkrétní zainteresované pracovníky na projektu. Záleží na povaze 
změny projektu. Podle množství změn jsou informování všichni pracovníci pracující na 
realizaci projektu nebo jen konkrétní oddělení. Nejčastěji se změny dotýkají konstrukce. 
O těchto změnách je třeba informovat i vedoucího montáže a vedoucího pracovníka 
z kontroly kvality výrobků, aby nové změny prošly testy kvality. Tato změna 
v dokumentech označuje index, který by se dal chápat jako pořadové číslo provedené 
revize, datum a informaci o provedené změně. Převzetím projektu k realizaci do výroby 




Nutné dokumenty k předání obchodního případu do realizace a zahájení realizace 
zakázky: 
 Tender, technická specifikace 
 Platná nabídka včetně výkresů 
 Předběžná kalkulace, je nutné uvést číslo aktuální verze. Pro tuto kalkulaci je 
třeba vždy využít kalkulačního listu v systému SAP. 
 Smlouva nebo potvrzení od managementu o realizaci nebo platná objednávka 
 Vyplněný checklist spolu se seznamem sporných a nejasných bodů 
Pro některé obchodní případy nemusí nutně existovat výše zmíněné dokumenty, ale 
vždy pro zahájení realizace je třeba předat: 
 Podklad pro zahájení realizace (objednávka, kupní smlouva) 
 Kalkulace nákladů 
 Podklady pro technické řešení (výrobní dokumentace, kontrolní list, specifikace) 
 
Nezbytnou součástí pro předání zakázky do realizace je posouzení a vyhodnocení jejích 
technických rizik. Toto posouzení je zásadní v situaci, kdy se zakázka liší od 
standardizovaného řešení zakázky nebo v případě kritických termínů dodání materiálu. 
Také se vyhodnocuje úroveň shodnosti nabídky a vykalkulované ceny, která je následně 
srovnávána s požadavky v zadávací dokumentaci. Pokud jsou v této dokumentaci 
nejasnosti, projekt management by měl neprodleně informovat zákazníka a požadovat 
vyjasnění jeho požadavků, aby bylo možné projekt zahájit ve shodě s cenovými a 
technickými požadavky zákazníka. 
Po předání projektu do konstrukce jsou projektovým managementem stanoveny termíny 
průběhu a zpracování zakázky. Z konstrukce se projekt následně předává logistice, která 
objedná požadované materiály a v momentě, kdy je to možné je projekt vypuštěn do 
výroby. Projektový management má na starosti kontrolu a snahu o dodržování termínů a 
provádění výstupních kontrol. Během výroby je prováděna komunikace se zákazníkem, 
kdy jsou vyjasňovány jeho požadavky a prováděny opakovaně kontroly. Po dokončení 
výroby následuje přejímka se zákazníkem, které se účastní všechny zainteresované 
osoby na projektu. Závěrem přejímky je podepsání zprávy o přejímce a přejímacího 
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protokolu. Tyto dokumenty potvrzují, že produkt byl otestován dle požadavků 
zákazníka, platných norem a předpisů. 
Po předání projektu zákazníkovi projekt management vypracuje závěrečnou zprávu 
projektu, kterou předkládá vedoucímu oddělení a tato zpráva má tento obsah: 
 Vyhodnocení ekonomiky projektu 
 Zhodnocení práce členů projektového týmu 
 Hodnocení průběhu projektu ze strany zákazníka 
 Připomínky, nápady a postřehy pro budoucí projekty 
 
2.9 Vyhodnocení analýzy 
V této podkapitole budou stručně shrnuty poznatky, které byly získány v praxi. Budou 
vyhodnocena silná a slabá místa v podniku. U silných stránek postačí udržení jejich 
stávajícího stavu a v budoucnu postačí drobné zlepšování, které bude odpovídat vývoji 
trhu, technologií a podobně. U slabých stránek by mělo zlepšení přijít co nejdříve. 
Z hlediska velikosti firmy budou tyto změny muset přicházet postupně po dílčích 
etapách, aby nedošlo k ohrožení provozu firmy. Z tohoto důvodu budou muset i 
následující úpravy probíhat během běžného provozu a tyto změny bude třeba 
zaznamenávat a porovnávat rozdíly oproti původnímu stavu. Dále je třeba vyhodnotit, 
zda slabé stránky jsou natolik alarmující a jejich zlepšení přinese smysluplný přínos pro 
efektivitu, organizaci, plánování a výrobu.  
Z analýzy jasně vyplynulo, že největším a hlavním problémem v implementaci 
současného informačního systému je výrobní modul, který má momentálně velmi 
omezené možnosti plánování projektů. Tímto některé výrobní a koordinační procesy 
probíhají neřízeně nebo jsou nedostatečně efektivní. Z důvodu nedostatku plánování ve 
výrobním modulu je materiál objednáván na jeden konkrétní termín a do výroby není 
uvolňován podle potřebných dávek, ale jsou rovnou vyskladněny do prostor montáže 
veškeré komponenty pro různé výrobní etapy. Další nevýhodou je nepřehlednost 
informačního systému, kdy s ním nemůže pracovat jakýkoliv uživatel, který by neměl 
předchozí zkušenosti s ovládáním tohoto systému (zkušenost s prací se systémem v této 
firmě, ne zkušenost s prací v SAP obecně). Systém je momentálně schopen zobrazit 
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pouze síťové diagramy jednotlivých balíků činností projektů, ale neposkytuje již 
konkrétní rozplánování na jednotlivé etapy. 
Ačkoliv tato špatná implementace výrobního modulu vede k různým ztrátám v důsledku 
chaotičnosti plánování výroby, není jediným zásadním problémem, stejně jako početné 
chyby v konstrukci, které tvoří dle mého názoru největší procento ztráty celého 
podniku.   
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3 Vlastní návrhy řešení 
V této části práce se zaměřím na získané poznatky z praxe a pokusím se vytvořit své 
vlastní návrhy pro zlepšení dané situace. Především se zaměřím na návrhy na zlepšení 
plánování, minimalizaci ztrát a vyjasnění výrobní dokumentace. 
Jelikož se jedná o podnik výrobní povahy, tak informační systém není pro jeho chod 
stěžejní, ale vytváří pouze podporu výrobních a plánovacích procesů, které by měly být 
díky němu snadněji monitorovatelné a efektivnější. Cena jednotlivých projektů je 
stanovena před začátkem realizace na základě předběžných kalkulací, které vycházejí ze 
současného odhadu nákladů na materiál, mzdových nákladů a marži pro podnik. Jak již 
bylo zmíněno, marže se pohybují maximálně do 15% z ceny celého projektu. Některé 
projekty mají však marže rapidně nižší než je optimální hodnota 15%. Takové projekty 
jsou podnikem realizovány v určitých specifických situacích – například při nedostatku 
práce nebo výpomoc jiné pobočce spadající pod tuto obchodní značku. V případech, že 
je marže vykalkulována na nějakou nízkou hodnotu (z pravidla pod 10% z ceny 
projektu) je podnik nucen, k co největší minimalizaci ztrát a dodatečných zbytečných 
nákladů. Pokud je podnik schopen ušetřit více, a tím se odchýlit od původního odhadu, 
jeho marže je vyšší než byl předběžný propočet. Díky tomu bude schopen i v době 
útlumu lukrativních projektů dále vyrábět a mít z toho relativně ucházející zisk.  
 
3.1 Možnosti řešení aktuální situace 
 Modifikace stávajícího informačního systému 
 Důkladnější a přesnější plánování 
 Minimalizovaní dodatečných prací a změn v projektech 
 Eliminace přebytečných chyb v konstrukci 
 
3.2 Modifikace stávajícího informačního systému 
Velkou výhodou tohoto řešení je, že firma již zavedený informační systém má. Díky 
tomu dojde k relativně velké úspoře času a finančních prostředků, které by byly 
zapotřebí, kdyby se měl zavádět informační systém nový. Postačí pouze dodatečná 
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modifikace, která upraví stávající výrobní modul informačního systému. Současný 
systém není schopen projekt rozplánovat do jednotlivých dílčích etap, tak prvotním 
cílem ke zlepšení bude modifikovat systém, aby byl schopen rozplánovat jednotlivé 
etapy, jak z časového hlediska, tak z náročnosti na potřebný materiál.  
Podle tohoto rozplánování etap bude možné logistice zadat konkrétní termíny pro 
objednání materiálu, a tak se sníží skladovací náklady. Toto řešení není však reálné pro 
všechny materiálové položky, protože některý materiál je objednáván od zahraničních 
dodavatelů a jedná se o atypické zakázky. Jelikož by nebylo na místě riskovat přerušení 
výroby kvůli nedodanému materiálu je výhodnější tyto položky objednat s předstihem, 
aby nedošlo k prodlevám ve výrobním procesu.  
Další etapou vylepšování je podrobnější evidence vydávaného materiálu vzhledem ke 
spotřebovanému a vzhledem k materiálu, který zbývá na skladě. Tímto opatřením by se 
měly minimalizovat prostoje z důvodu absence materiálu na skladě.  
Současná modifikace informačního systému poskytuje pouze možnost rozvrhnout 
projekt do většího balíku činností, které zobrazuje pomocí síťového diagramu. V tomto 
diagramu jsou všechny činnosti sériově za sebou a systém není schopen určit, které 
činnosti mohou být prováděny paralelně. Díky tomu by se velmi ušetřil čas. 
Pro realizaci tohoto nápravného opatření je třeba si jasně určit tyto věci: 
 co od změny očekáváme 
 kdo a za kolik bude tuto změnu realizovat 
 jaký přínos očekáváme 
 jak přínos měřit a vyhodnocovat 
 
3.2.1 Očekávané změny 
Od této změny požadujeme, aby veškeré kusovníky byly v systému SAP propojeny 
s evidenčním číslem materiálu, aby stanovení doby realizace bralo v potaz dodací 
termíny materiálu, aby k jednotlivým činnostem byl v systému přidělen konkrétní 
pracovník, který za proces odpovídá. Dále požadujeme, aby informační systém byl 
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schopen síťové diagramy jednotlivých projektů naplánovat do samostatných etap nebo 
činností.  
 
3.2.2 Realizace změn a vyjádření nákladů 
Toto opatření by mělo být schopno provést lokální IT oddělení, kterým firma disponuje. 
Jelikož licence k systému firma již má nebudou třeba další dodatečné náklady. Jediné 
náklady na realizaci tohoto opatření budou mzdové náklady pracovníků IT oddělení.  
Odhadovaná pracnost tohoto opatření bude 150 hod. práce. V tomto čase je zahrnuta 
samotná práce na modifikaci IS a jeho následné testování. Za předpokladu, že práce IT 
oddělení je odměňována sazbou 780 Kč/hod (mzdové náklady pracovníků a veškeré 
režie podniku) bude toto opatření firmu stát 117 000 Kč. Doporučoval bych však 
stanovit si rozpočet alespoň na 150 000 Kč a počítat s možnými víceprácemi, které by 
přinesly dodatečné náklady.  
 
3.2.3 Očekávaný přínos opatření 
Požadovaný přínos tohoto opatření je v jasném stanovení odpovědnosti konkrétní osoby 
za konkrétní činnost nebo etapu výroby. Další očekávaný přínos bude v možnosti 
rozplánovat si jednotlivé dodávky materiálu a tak zvýšit obrat zásob a snížit množství 
zásob držených ve skladu, kterých má podnik dle mého názoru nadbytek. Toto opatření 
zlepší plánovací možnosti firmy a poskytne možnost zpětně hodnotit úspěšnost 
managementu a v případě jejich neschopnosti je sankciovat popř. za úspěchy 
odměňovat. Se současně implementovaným informačním systémem, který nemá vazby 
materiálu k zakázce, neexistuje prakticky možnost, jak si zkontrolovat dostupnost 
materiálu na skladě. V důsledku tohoto se zjistí absence potřebného materiálu až 
v momentě, kdy pracovník se chystá začít s výrobou. Přidáním této vazby materiálu 





3.2.4 Měření a vyhodnocení přínosů 
Přínos tohoto opatření z krátkodobého hlediska měřit nelze. Z dlouhodobého hlediska 
budeme schopni tento přínos posoudit až na základě rozdílů v nákladech oproti 
předchozím projektům. Jelikož je systém pouze nástroj a hlavní roli v něm hraje lidský 
faktor je třeba na základě jasně definované odpovědnosti konkrétních pracovníků 
sledovat jejich výkonnost a disciplinovanost v provádění zásadních rozhodnutí v oblasti 
realizace projektů. Jak vyplynulo z analýzy, tak například v konstrukci chybou lidského 
faktoru je způsobeno 50% případů. Pokud budou lidé odpovědní za tyto chyby patřičně 
sankciování respektive motivováni, tak věřím, že nebude takový problém tyto chyby 
eliminovat. 
 
Očekávaný přínos tohoto opatření:  
 možnost stanovit reálné datum dokončení projektu 
 jasné určení odpovědnosti pracovníků 
 snadnější orientace ve výrobním modulu 
 možnost odhalit absenci materiálu na skladě ještě před zahájením výroby 
 možnost rozplánování výroby na jednotlivé etapy 
 zvýšení obratu zásob a snížení skladových zásob 
 dostatek informací pro přesné plánování 
 motivace managementu k efektivnějšímu využívání lidských zdrojů 
 
Možná rizika a nevýhody tohoto opatření: 
 Posouzení výhodnosti tohoto opatření se nedá předem spolehlivě určit 
 Uživatelé nebudou umět nově modifikovaný systém správně používat 




3.3 Přesnější plánování 
Z analýzy vyplynulo, že objem výroby předběhl plánování. Z toho důvodu se mnoho 
projektů dokončuje na poslední chvíli, protože v potřebném termínu nebyl materiál na 
skladě nebo se prováděly dodatečné změny v projektu. Po modifikaci by systém měl být 
schopen dopředu stanovit materiálové požadavky a určit přesné termíny, kdy bude 
materiál potřeba uvolňovat do výroby. Momentální situace, kdy veškerý potřebný 
materiál označený čísly zakázek je vyskladněn na paletách v prostorách montáže, není 
zrovna ideální. Zaprvé zabírá zbytečné místo a v horším případě může překážet při 
manipulaci s finálními výrobky nebo bránit vyskladňování potřebného materiálu do 
prostor montáže. Pokud budeme mít k dispozici přesný diagram průběhu realizace 
projektu, budeme schopni určit, který materiál budeme aktuálně potřebovat a jaké 
budou časové náročnosti projektu. Samozřejmě systém by měl být schopen při 
nedodržení termínů automaticky posunout všechny ostatní termíny montáže. Při 
zpoždění projektu by systém měl i uživatele patřičně upozornit, že je projekt pozadu.  
 
3.3.1 Návrh na zlepšení 
Firma disponuje televizní obrazovkou v prostorách výroby, na které jsou promítány 
výrobní statistiky (počet hotových kusů, počet rozpracovaných kusů a počet chybných 
kusů). Na této obrazovce by dle mého názoru byla vhodnější vizualizace průběhu 
výroby. Jak lze vidět na obrázku níže, tak vizualizace by mohla vypadat například takto. 




Obrázek 7: Grafický návrh vizualizace dílny (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Jednoduše zobrazit pracovní stoly, konkrétní pracovníci jsou zobrazeni jako bílé 
obdelníky, které obsahují jejich pracovní id, číslo projektu na kterém pracují a číslo 
konkrétního výrobku. Takováto vizualizace by pomohla zvýšit přehled vedení o 
probíhající výrobě. Toto opatření by šetřilo čas při zjišťování toho, co se právě vyrábí. 
Rovněž by se pomocí tohoto daly monitorovat výkonové normy.  
 
3.3.2 Náklady na realizaci a způsob realizace 
Realizace tohoto návrhu by firmu stála odhadem mzdové náklady jednoho pracovníka, 
který by vizualizaci graficky navrhoval. Pracnost odhaduji na 8 hod., což se rovná jeden 
pracovní den. Potřebná data o výrobě, se kterými by tato vizualizace pracovala firma již 
má vypracované. Data by se aktualizovala podle čtečky čárových kódů, kterými jsou 
označovány všechny výrobky. Na pravé straně by se zobrazovaly počty rozpracovaných 
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a dokončených výrobků. Dalším zobrazeným údajem jsou výrobky čekající na finální 
dokončení, což představuje hotové výrobky, kterým je na pracovišti finálního 
dokončení přiděleno výrobní číslo, odstraněny pomocné materiály, výrobek je 
zakrytován a následně odeslán na výstupní kontrolu. 
 
3.4 Minimalizování dodatečných prací a změn v projektech 
Jak již bylo zmíněno v analýze, některým změnám předcházet nelze, protože se jedná o 
konkrétní specifické požadavky zákazníka. Těchto změn je přibližně 50%. Firma si 
bohužel dostatečně smluvně neošetřuje účtování dodatečných prací na projektech a cenu 
dodatečného materiálu, který se objednává v průběhu montáže. Předběžné odhady 
pracnosti projektu nejsou taktéž vůbec přesné. Jelikož cena projektu je stanovena 
předběžnou kalkulací na určitý počet materiálu a výrobních hodin, pokud je tento odhad 
překročen firma se připravuje i o zisk. Ze statistik, do kterých mi bylo povoleno 
nahlédnout, se prakticky tento odhad nikdy nevyplnil. Je pochopitelné, že firma se snaží 
pro zákazníka stanovit přívětivou cenu pro realizaci, ale pokud není schopna splnit, co 
naslibovala, tak v dlouhodobém horizontu nemůže dále prosperovat případně jen 
minimálně. Pokud budou realizovány předchozí dva navrhované kroky, tak firma 
dostane celkem obstojný podklad pro budoucí rozhodování. Díky tomu bude schopna 
předem určit reálný počet výrobních hodin, s vazbami na materiál bude schopna 
stanovit i reálná data dokončení projektů a díky vizualizaci průběhu výroby bude mít 
přehledný nástroj, jak výrobu kontrolovat.  
 
3.4.1 Návrh na zlepšení 
V tomto kroku tedy doporučuji přesně smluvně podložit realizaci všech zakázek, aby 
docházelo k účtování dodatečných prací a objednávání dodatečného materiálu. 
Nejpříznivější zprávou pro toto opatření je, že náklady na jeho realizaci jsou minimální, 
protože smluvní podklady vypracuje lokální právní oddělení, takže to firmu nebude stát 
prakticky nic navíc a přitom díky tomuto opatření bude schopna dle mého názoru ušetřit 




3.5 Eliminace chyb v konstrukci  
I když je na začátku každého projektu stanoven tzv. freezedate, po kterém by veškeré 
změny ze strany zákazníka měly mít vliv na celkovou cenu projektu a datum ukončení 
projektu, tak se prakticky nic takového neděje nebo je to prováděno nedůsledně. 
Za předpokladu, že bude realizováno předešlé opatření, tak by k takovýmto situacím 
docházet nemělo a pokud ano, tak se zaúčtováním dodatečných nákladů. Tuto situaci 
bych navrhoval řešit důslednější komunikací v oddělení konstrukce a předcházením 
opakovaným chybám. Bylo vypozorováno, že dochází ke stejným chybám z konstrukce 
pořád dokola, aniž by byly napraveny, a to se nejedná o banální chyby. Tato situace se 
dle mého názoru dá řešit prostým předáváním zkušeností vzájemně mezi pracovníky. 
Rovněž je třeba aktualizovat pravidelně dokumentaci, která je na sdíleném úložišti, se 
kterou se dále pracuje ve výrobě. Dalším řešením této situace je aktualizace softwaru, 
který je používán v konstrukci. Aktuální software sice vymodeluje konkrétní finální 
výrobek i s postupem jeho výroby. Tento program však jednotlivé kroky operací 
automaticky řadí po řadě za sebou a ne podle logického nebo úsporného řešení.  
Tato aktualizace softwaru by mohla vyřešit mnohé problémy, které pocházejí 
z konstrukce. Velká část dokumentace je totiž ve výrobě ještě dodatečně předělávána 
jinými pracovníky, kteří nemají profesní zaměření na konstrukci a tyto změny provádějí 
na základě chyb odhalenými dělníky, kdy tyto chyby jsou zaznamenány v příslušné 
dokumentaci. Přínos ve vylepšení tohoto softwarového nástroje by mohl být veliký. 
Jedinou nevýhodou je, že software pochází od externího dodavatele, který tento 
software dodává i ostatním pobočkám. Je velká pravděpodobnost, že výrobce nebude 
schopen provést tyto změny v softwaru jen pro konkrétní pobočku nebo nebude možné 
provést lokální modifikaci zde v podniku. Lokální IT oddělení také nebude mít možnost 
na tomto programu zapracovat. Řešení této situace se nabízí buďto v možnosti 
naprogramovat si nový softwarový nástroj, který by sloužil jako opora současnému 
modelovacímu programu, ale spíše je tento krok nesmyslný a pravděpodobně by byl i 
zbytečně nákladný.  
Nejčastěji sděleným faktem při analyzování současné situace mi bylo sděleno, že 
podpora z konstrukce je mizivá a očividně to ani nikoho netrápí. V takové situaci je asi 
zbytečné cokoliv radit, pokud nebude vlastní snaha o zlepšení.  
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3.5.1 Návrh na zlepšení 
Můj návrh na řešení konkrétní situace je prostý: s nově modifikovaným systémem víme, 
kdo je přesně odpovědný za konstrukční řešení zakázky, rovněž přesně víme, kdy 
výrobek vyrobit a z jakého materiálu. Pokud disponujeme těmito informacemi, není už 
dále problém pro konkrétního pracovníka konstrukce vyvodit patřičné důsledky, pokud 
nebude poskytovat kvalitní výkony. Základem pro správně řešené výrobní podklady 
jsou jasné a úplné informace od zákazníka. Vyjasňování informací sice probíhá, ale 
nedůsledně. Proto navrhuji jednotlivé projekty rozepsat do tabulek v Excelu, rozdělit 
zákazníky do skupin podle jejich požadavků (některé požadavky zákazníků se opakují a 
mají podobné konstrukční řešení). Pověřit směnové mistry, aby si zapisovali veškeré 
nejasnosti pocházející z konstrukce a během realizace každého projektu tyto chyby 
analyzovat a poskytovat konstrukci zpětnou vazbu. Nejdůležitější na tomto opatření je 
vést o všem patřičný záznam ať už v papírové formě nebo elektronické. Kromě sběru 
informací o chybách z konstrukce bych navrhoval vždy buďto pracovníkovi ve výrobě 
nebo pracovníkovi konstrukce na začátku každého dne ověřit si aktuálnost revize 
používané dokumentace. V současnosti nebyl problém udělat revizi výkresů, aniž by se 
někdo z konstrukce obtěžoval toto sdělit někomu ve výrobě. Po provedeních předešlých 
opatření bychom měli mít jasné záznamy o odpovědnosti pracovníků konstrukce, proto 
bych jednoduše navrhoval konkrétního konstruktéra finančně penalizovat, pokud 
nepodá o změně v dokumentaci včasné informace do výroby. Toto opatření mi připadá 
nejjednodušší a nejvíce efektivní, protože ve výrobě jsou pracovníci taktéž penalizováni 
při porušení pracovní kázně, tak proč toto nezavést i na jinou organizační jednotku.  
Toto opatření má velkou výhodu v tom, že není třeba provádět žádné nákladné opatření 
nebo cokoliv upravovat. Stačí pouze použít formulář, na kterém bude uvedeno číslo 
projektu, odpovědný pracovník, odpovědný konstruktér a číslo revize výkresu popř. 
jestli je revize aktuální. Návrh takového formuláře zabere pár minut libovolnému 
pracovníkovi, který ovládá základy práce na počítači.  
Pokud by došlo k realizaci tohoto penalizačního opatření, bude vhodné stanovit si jasné 
podmínky, při kterých bude dotyčný penalizován. Navrhoval bych jednoduché a všude 
známé pravidlo „třikrát a dost“. Toto pravidlo by se však dalo uplatňovat pouze 
v případech, kdy nedošlo k chybě z důvodu nedbalosti pracovníka.  
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Zdali toto opatření do budoucna pomůže vyřešit potíže s dokumentací nelze 
jednoznačně stanovit, ale věřím, že když zainteresovaní pracovníci budou mít na svých 
bedrech svoji vlastní zodpovědnost, tak začnou svoji práci dělat důsledněji nebo vyvíjet 
snahu na nápravách.  
 
3.6 Shrnutí vlastních návrhů 
Modifikací informačního systému jasně definujeme vazby mezi materiálem a výrobním 
procesem a přiřadíme k němu odpovědnou osobu. Tím docílíme možnosti analyzovat 
detailně průběh výroby, za kterou odpovídají konkrétní pracovníci. Pomocí 
prováděných analýz bude firma schopna vyhodnocovat efektivitu výroby a jasně určit 
oblasti, kde dochází k největším ztrátám a snažit se je minimalizovat. Dále byla 
navržena vizualizace průběhu výroby, která se bude promítat v prostorách dílny. Toto 
grafické vyjádření pomůže zlepšit přehled v montáži a usnadní tak organizaci. Na 
základě těchto zlepšení by firma měla mít k dispozici dostatek konkrétních termínů pro 
rozumnější kalkulace cen projektů a termínů realizace. Výrobu nejčastěji zdržují dodací 
termíny materiálu, když dojde k nevyjasněné situaci – těmto situacím by nová 
modifikace měla předcházet. Jako poslední opatření pro vylepšení podpory z konstrukce 
jsem navrhnul sankční opatření, které by firmě snad pomohlo vyřešit problém 
s konstrukcí nebo alespoň získat nové připomínky na zlepšení od současných 





Cílem této práce bylo posouzení stávajícího informačního systému firmy. Silné a slabé 
stránky byly vyhodnoceny. Z analýzy vyplynulo, že pro firmu není vhodná cesta 
investovat do nového informačního systému, ale pouze modifikovat stávající výrobní 
modul. V analýze byly podrobně popsány silné a slabé stránky současného systému. 
Pomocí procesních map bylo znázorněno, kdy informační systém vstupuje do výrobního 
procesu. Podnikové procesy probíhají vcelku optimálně, jediným negativním faktorem 
jsou nejasné nebo zastaralé informace, které ovládají výrobu a tak ji zbytečně 
prodražují. V této práci jsem navrhnul modifikaci výrobního modulu informačního 
systému, který by měl pomoci informace vyjasnit a motivovat stávající zaměstnance.  
 Dílčí cíl, ve kterém jsem si stanovil, vyhodnocení tvrzení pracovníků na všech 
organizačních úrovních se mi podařilo splnit. Díky konzultaci s těmito pracovníky a 
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